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CASO PARA ANALISE - W. L. Gore & Associales, Inc.: Entrando em 1998*

“Ganhar dinheiro e se divertir”. W L. Gore

0 PRIMEIRD DIA NO EMPREGO

Cheio de determinacio, Jack Dougherty, gue
acabava de receber o titulo de mestre em adminis
tragio de empresas da Facoldade de William and
Mary, apresentou-se para o seu primeiro dia de tra-
balho na W. L. Gore & Associates em 26 de jutho de
1976. Apresentou-se a Bill Gore, trocou com este um
firme aperto de mao, olhou-o nos olhos e disse que
estava pronto para qualquer coisa,

Jack ndo estava pronta, porém, par o gue acon-
teceu em seguida. Gore replicou: “Isto € 6timo, Juck,
otimo. Por que voeé ndo olha por ai e descobre algu-
ma coisa que vocé gostaria de fazer?”. Trés frus-
trantes semanas depois, ele descobriu essa alguma
coisa: trocando seu terno azul escuro por jeans, ele
alimentou uma maquina que transformava a fibra no
tecido GORE-TEX® patenteado pela empresa.! Em
1982, Jack havia se tornado responsdvel por toda a
propaganda e marketing do grupo éxtil. Esta histdna
faz parte do folclore da W. .. Gore & Associates.

, Hoje o processo se encontra mais estruturado.
Seja qual for o cargo para o qual sao contratados. os
novos Associados® empreendem uma jornada pela
empresa antes de se encaixarem cm scus devidos
postos de trabalho, Um novo Associado de vendas na
divisao de tecidos pode passar seis semanas rodando
entre diferentes dreas antes de comegar a se dedicar a
vendas ¢ marketing, Enire oulras coisas que o tecém-
chegado aprende, estd o modo como o tecido
GORE-TEX ¢ feito, o que ele pode e ndo pode fazer.
como a Gore lida com reclamagdes dos clientes e
como ela toma suas decisdes de investimento.

Anita McBride relatou da seguinte maneira sua
experéneia inicial na W, L. Gore & Associates: “Antes
de vir para a Gore, eu havia trabalhado para uma
organizagao estruturada. Eu cheguel aqui e durante o
primeira més a empresa estava razoavelmente estru-
turada porque eu estava passando por treinamento
ouvindo ‘¢ isto o que fazemos e € assim que € a
Gore e essa coisa toda’. Ful para Flagstaff para esse

1 GORE-TEX @ marca registrada da W. L Gors & Associatas,

2 Meste caso, & empregada a palavra "Associads” e com letra
maiuscula porgue, na literatura da W. L. Gore & Associates,
ala & sampre preferda om lugar de funciondrios e & grafada
em letra mailscula. De fato, os autores do caso foram infor-
mados de gue a Gore Gamais levo ‘empregados’ — sempre
‘Associados™.

treinamento. Apds um més vim para Phoenix e meu
chefe disse: ‘Bem, este € o seu eseritdno; é um
escritdrio maravilhoso’, e "Aqui estd sup mesa’ e foi
embora. E eu pensel: 'E agom, o que cu fago?". Ora,
eu estava esperando um memorando ou algo pare-
cido, ou uma descrigdo do cargo, Finalmente, depois
de mais wm mes, cu estava tao frustrada que pensei:
*Onde € que eu vim parar?’, Por isso, ful até 0 meu
chefe e disse: "Cue diabo vocé deseja de mim? Eu
preciso de alguma coisa de vocé’, E ele disse: 'Se
vocd nido sabe o que deve Tazer, examine suas moti-
vagdes ¢ oporfunidades’.”

ANTECEDENTES DA EMPRESA

A W, L, Gore & Associates foi formada pelo
falecido Wilbert L. Gore ¢ sua csposa em 1958, A
idéia da empresa brotou de suas expenéncias pes-
sodls, organizacionais e téenicas na E. [ DuPont de
MNemours e, em particular, de sua descoberta de um
composto guimico com propriedades singulares. O
composto, agord amplamente conhecido como
GORE-TEX, catapuliou a W, L, Gore & Associates
para uma alta classificagao na lista da revista Forbes
das 500 maiores empresas particulares de 1998 nos
Estados Unidos, com receitas estimadas em mais
de TUSS 1,1 bilhao, A avangada cultura ¢ priticas de
administragdo de pessoal da empresa levaram a W, L.
Gore a ser classificada em um arligo de janeiro de
1998 naguela revista como a sétima melhor cmpresa
pura se trabalhar nos Estados Unidaos,

Wilbert Gore nasceu em Mendian, ldaho,
proximo a Boise, em 1912, Com a idade de seis
anos, segundo o préprio relato, era dvido excursio-
nista na serra de Wasatch em Utah. Naguelas mon-
tanhas, em um acampamento religioso, conheceu
Genevieve, sua futura esposa. Em 1935, eles se
casaram - em seu modo de ver, uma sociedade, Lle
faria o café da manhi ¢ Vieve, como todos a
chamavam, lara o almogo. A sociedade durou a
vida inteira.

Ele obteve titulo de bacharel em engenharia
quimica em 1933 e de mestre em fisico-quimica em
1935, ambos pela Universidade de Utah. Iniciou sua
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carreira profissional na American Smelting and
Refining em 1936, Mudou-s¢ para a Remington
Arms Company em 1941 ¢ depois para a E. L
DuPont de Nemours em 1945, Ocupou cargos de
supervisor de pesquisa ¢ chefe de pesquisa opera-
cional. Na DuPont, trabalhou em uma equipe para
desenvolver aplicagbes pura o politetrafluoroetileno,
conhecido como PTFE na comunidade académica e
conhecido como “Tellon™ pelos consumidores da
DuPont. (Os consumidores o conhecem por outros
nomes de outras empresas,) Nesta equipe, Wilben
Gore, por todos chamado de Bill, possuia um sentido
de exaltado compromisso, realizagio pessoal e
autonomia. Ele acompanhava o desenvolvimento dos
computadores ¢ transistores e achava que o PTFE
possuia as caracteristicas idéias de isolamento para
ser utilizado em tais equipamentos.

Tentou diversas maneiras de produzir uma cinta
revestida de PTFE sem obter sucesso. Um lampejo
ocorreu no laboratorio do porio de sua casa enguan-
to ele estava explicando o problema a seu filho Bob,
de 19 anos. O jovem Gore viu uma fita isolante de
PTFE feita pela 3M e perguntou a scu pai: “Por que
o senhor ndio experimenta csta Ma?”. Bill entdo
explicou que todo mundo sabia que nao se pode colar
PTFE nele mesmo. Bob foi dormir.

Bill Gore ficou em seu laboratdrio e continuou
a tentar o que todos sabiam que ndo funcionaria.
Por volta de 4h da manha, ele acordou seu filho, agi-
tando um pequeno pedago de cabo e dizendo, entusi-
asmado: “Funciona, funcional™, Na noite seguinte,
pai e filho voltaram ao laboratdrio do pordo para pro-
duzir cinta revestida de PTFE. Considerando que o
lampejo da idéia viera de Bob, a patente para o cabo
toi emitida no nome de Bob.

Durante 0z quatro meses seguintes, Bill Gore
tentou convencer a DuPont a fabricar um novo pro-
duto — a cinta revestida com PTFE. A esta alra de
sua carreira, Bill Gore conhecia alguns dos que
lomavam as decisdes na DuPont. Apds conversar
com virios deles, passou a perceber que a DuPont
desejava continuar a ser fornecedor de matérias-
primas e nao um fabricante.

Bill & sua mulher, Vieve, comecaram a discutir
a possibilidade de iniciar seu préprio negdcio de fios
e cabos revestidos. No dia 1° de janeiro de 1958,
aniversdrio de seu casamento, fundaram a W. L. Gore
& Associates. O porio de sua casa funcionou coma
suas pomeiras instalagdes. Apds lerminar o jantar
daquela noite, Vieve se virou para o marido com
quent se casara havia 23 anos ¢ disse: “Bem, vamos
lavar os pratos, descer e comegar a trabalhar”,
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Bill Gore estava com 45 anos e cinco filhos para
criar quando saiu da DuPont. Pés de lado uma car-
reira de 17 anos e um salino bom e seguro, Para
financiar seus primeiros dois anos do negdcio, ele e
Vieve hipolecaram a casa e retiraram US$ 4.000 da
poupanga. Todos os scus amigos lhes disseram gue
niio fizessem aguilo.

Os primeiros anos foram dificeis. Em lugar de
saldrio, parte dos funciondrios aceitou receber casa e
comida na casa dos Gores, A certa altura 11
Associados estavam residindo e trabalhando sob o
mesmo teto. Centa tarde, enquanto peneirava po de
PTEE, Vieve recebeu um telefonema do departamen-
to de dgua do municipio de Denver. O interlocutor
sugeria gue estava interessado na cinta, mas desejava
fazer algumas perguntas técnicas, Bill estava fora
resolvendo alguns assuntos. O interessado pediu para
falar com o gerente de produto, Vieve explicou que
ele estava fora naquele momento. Em seguida, ele
perguntou pelo gerente de vendas e, finalmente, pelo
presidente. Vieve explicou que eles também estavam
fora. O sujeito ficou indignado e esbravejou: “Afinal,
que tipo de empresa ¢ esta?” Com um pouco de
diplomacia, os Gores acabiaram conseguindo garantir
um pedido no valor de US$ 100,000, Este pedido
colocou a empresa em uma base lucrativa ¢ ela
comegou a decolar.

A W. L. Gore & Associates continuou a crescer
e desenvolver novos produtos, basicamente deriva-
dos do PTFE. Seu produto mais conhecido passou a
ser o tecido GORE-TEX. Em 1986, Bill Gore morreu
enquanto fazia uma caminhada nas montanhas de
Wind River do Wyoming. Na época, era presidente
do conselho de diretores. Seu filho Bob continuou a
ocupar o cargo de presidente. Vieve continuou
como a outra dpica diretora, secretiria-tesoureira.

0S5 PRODUTOS DA EMPRESA

Em 1998, a W. L. Gore & Associates possuia
uma linha razoavelmente extensa de produtos
high-tech que eram utilizados em diversas apli-
caghes, entre as quais, eletrnica, impermeabiliza-
¢ao, filtragem industrial, vedagdes hidrdulicas indus-
trials e revestimentos.

Produtos Eletrénicos e Fiacdo Elétrica

Os produtos eletrdnicos Gore sdo encontrados
em locais onde produtos convencionais nao fun-
cionam — em Gnibus espaciais, por exemplo, onde os
conjuntos de fios e cabos Gore resistem ao calor da
ignicio e ao frio do espago. Além disso, tém sido
encontrados em computadores ripidos, transmitindo
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sinais a uma velocidade de até 93% da velocidade da
luz. Os cabos Gore foram alé para o subsolo, em
operacoes de sondagem petrolifera, e para o fundo do
mar, em submarinos gue necessitam de equipamento
de sinalizagio por microonda ¢ cabos i prova de
falhas que podem resistir a altas pressoes. A divisio
de produtos eletrdnicos Gore € conhecida por sua
capacidade de antecipar as necessidades futuras dos
clientes com produtos inovadores. Esses produtos
tém sido bem recebidos na inddstria por sua capaci-
dade de resistir sob condi¢oes adversas. A Gore se
tornow, segundo Sally Gore, lider em Recursos
Humanos e Comunicagbes, “... uma das maiores
fabricantes mundiais de cabo para ultra-som isto
porgue & transmissio de sinais dos cabos eletrinicos
da Gore é muitissimo acurada e o cabo € muito fino
g extremamente flexivel, sem perder quase nunca
esta flexibilidade. Isto o torna ideal para coisas
como ultra-som e muitas aplicagdes eletrdnicas na
medicina”,

Produtos Medicos

A divisdo de produtos medicos comegou nas
rampas de esqui do Colorado. Bill estava esquiando
com um amigo, o dr. Ben Eiseman do Hospital Geral
de Denver. Como Bill Gore relaton, “tinhamos
acabado de comegar um passeio quando, distraida-
mente, retirei uma pequena segdo tubular de
GORE-TEX do meu bolso e olhei para aguilo. "Que
negécio € este?’, perguntou Ben. Entdo eu lhe falei
sobre as propriedades do material. ‘Parece otimo’,
disse ele. ‘Para que vocé usa isto?’ ‘Nio fago a
menor idéia’, respondi. ‘Ent@o, me di ele aqui’, disse
ele, ‘e eu vou experimenti-lo em um transplante vas-
cular em um porco’. Duas semanas depois, ele me
ligou. Ben estava muito animado. “Bill", disse ele,
‘eu cologuei isto em um porco ¢ funciona. O que eu
faco agora?’ Eu disse a ele que se reunisse com Pete
Cooper em nossa unidade de Flagstaff, e eles que
descobrissem”. Pouco depois, centenas de milhares
de pessoas no mundo estavam andando por af com
transplantes vasculares de GORE-TEX.

O PTFE expandido do GORE-TEX mostrou-s¢
um substituto ideal para o tecido humano em muitas
situagbes. Em pacientes com doengas cardiovascu-
lares, a porgio afetada das artérias tem sido substi-
taida por tubos de PTFE expandido — estruturas
resistentes, biocompativeis ¢ capazes de transportar
sangue sob a pressdo arterial. A Gore ocupa uma
solida posi¢io nesse segmento de produtos. Outros
produtos médicos Gore incluem esparadrapos que
permitem literalmente emendar coragbes partidos,
fechando furos, e suturas que possibilitam a ligacio
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dos tecidos e oferecem ao cirurgiio uma manipu-
lagio de tipo seda associada a extrema resisiéncia,
Em 1985, a W, L. Gore & Associates conguistou o
prémio britinico Principe Philip para polimeros a
servigo da humanidade. O prémio reconhecia par-
ticularmente os feitos salvadores de vidas da equipe
de produtos médicos da Gore.

Dois produtos recentemente desenvolvidos por
cssa divisio sdo um novo material aderente, que se
destina a incorporar rapidamente mais tecido em
implantes, ¢ o Sistema de Cabo GORE™! RideOn®"
para bicicletas, De acordo com Amy LeGere, da
divisio médica, “todos os maiores ciclistas profis-
sionais do mundo o estao usando. Foi langado hd
cerca de um ano e jd se tornou padrio da inddstria”
O produto alcangou um fluxo de caixa positivo logo
depois de seu langamento. Alguns Associados, que
também eram entusiastas de esportes ao ar livre,
desenvolveram o produto ¢ perceberam que a Gore
podia fabricar um grande cabo para bicicleta que
produziria 70% menos atrito e ndo necessitava de
nenhuma lubrificagio. Os Associados sustentam que
o desenvolvimento, produgio e marketing lucrativos
de tais produtos de nicho especializado sfo possiveis
gracas 4 auséncia da burocracia ¢ suas respectivas
despesas gerais, envolvimento dos Associados e o
uso de defensores de produtos,

Produtos Indusiriais

A produgiio da divisio de produtes industriais
inclui selantes, dispositivos filtrantes, cartuchos,
tecidos e revestimentos. Os produtos para filtragem
industrial, como os {iltros GORE-TEX. tém reduzi-
do a poluigio do ar ¢ recuperado materiais solidos
de gases e liquidos de modo mais completlo que os
produtos alternativos — e isso de maneira econdmi-
ca. Mo futuro, esscs produtos poderdo lornar as
instalagfes que queimam carvio inteiramente livres
de fumaga, contribuindo para um ambiente mais
limpo. As aplicagdes especializadas e cruciais desses
produtos, juntamente com a reputago de qualidade
da Gore, tém produzido forte influéncia sobre
chientes industriais.

Essa divisio desenvolveu um tipo exclusivo de
selante — uma tira flexivel de PTFE poroso — que
pode ser aplicada como junta de vedagio sobre as
mais complexas formas, selando-as para evitar vaza-
mento de produtos guimicos corrosivos, mMesmo sob
condiches extremas de temperatura e pressio.
Valvulas de escape de vapores envolvidas em

3 GOBRE RideDn & marca registrada da W.L. Gore & Assoclates,
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GORE-TEX tém sido vendidas com garantia perma-
nenle, desde que sejam utilizadas corretamente.
Além disso, a divisio langou o primeiro produto
Gore ao consumidor — o GLIDE®® - ym [o dental.
“Esse foi um produto sobre o qual as pessoas ficaram
sabendo por algum tempo e tentaram COnvVencer os
lideres do selor a promover o produto, mas esles nio
o adotaram muito bem. Entiio, basicamente quise
por instinto, Gore resolveu: ‘Tudo bem, eles nio
estao fazendo direito. Vamos fazer nos mesmos’
Tinhamos um defensor, John Spencer, que pegou o
material € o levou em frente pelos consultdrios den-
tirios ¢ ele simplesmente entrou em drbita. Havia
muito mais genle na equipe mas bastou apenas um
defensor que se concentrou no produto e o langou.
Diziam a ele: ‘Nio pode ser feito’, ‘Jamais ird fun-
cionar’, e eu imaging que isso era tudo o que ele pre-
cisava. O produto foi feito e funcionou”, disse Ray
Wnenchak, da divisdo de produtos industriais. Amy
LeGere acrescentou: "0 defensor trabalhou em es-
treits ligagio com o pessoal da divisio médica para
compreender o mercado, em termos de exigéncias e
ratulos, de sorte que quando o produto saisse para o
mercado, seria consistente com nOssos produtos
médicos. E € nesse ponto, quando alravessamos as
divisdes, que sabemos com gquem trabalhar e com
quem somar esforgos de forma que o resultado final
aproveite as vantagens de todas as nossas diferentes
equipes”. A partir de 1998, a GLIDE passou a
capturar uma parcela importante do mercado de
fio dental e o aroma de menta ¢ a variedade mais
vendida no mercado americano em termos de vo-
lume em ddlares.

Produtos Téxteis

A divisdo de tecidos da Gore tem fornecido
liminas para [abricantes de trajes especiais, roupas
para pritica de esqui, trajes para corredores, calga-
dos, luvas e vestudrio para caca e pesca. Bombeiros
e pilotos da marinha americana, bem como atletas
olimpicos, vestem roupas feitas com tecido GORE-TEX.
A Marinha dos Estados Unidos adotou um sistema
completo de vestudrio desenvolvido em torno do
componente téxtil GORE-TEX. Funcionirios de
instalagGes high-tech também vestem roupas & base
de GORE-TEX.

A pelicula GORE-TEX possui 9 bilhdes de
poros espalhados aleatoriamente por polegada
quadrada e é leve como uma pluma. Cada poro € 700
vezes maior do que uma molécula de vapor d’dgua,

4 GLIDE & marca registrada da W, L. Gore & Associates,
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embora milhares de vezes menor do que uma gota
d'dgua. Vento e chuva niio conseguem penelrar os
poros, mas a transpiragdo pode escapar.

Em decorténcia disso, os tecidos revestidos com a
pelicula GORE-TEX sdo a prova d'dgua, i prova de
vento e respiraveis, O tecido laminado proporciona
protegio contra os elementos para uma diversidade
de produtos — desde equipamentos de sobrevivéncia
alé capas de chuva da alta moda. Outros fabricantes,
entre os quais a 3M, a Burlington Industries, a Akzo
MNobel Fibers e a DuPont, tém langado produtos para
competir com os tecidos GORE-TEX. Anteriormente,
a competicio mais dura vinha de empresas que
viclavam as patentes do GORE-TEX. Gore con-
segpuiu processi-las na Justiga. Em 1993, a patente
basica sobre o processo para fabricagio expirou. No
entanto, conforme explicou Sally Gore, “... 0 que
acontece € que se obtém uma palente inicial de
processo e, depois, quando se comeca a criar coisas
com esle processo, obtém-se patentes adicionais.
Temos patentes, por exemplo, protegendo nosso
implante vascular, diferentes patentes para proteger
os remendos GORE-TEX e ainda outras protegendo
o0s selantes industriais ¢ materiais  filtrantes
GORE-TEX. Um de nossos advogados de patentes
fez uma palestra recentemente, um ano atrds mais ou
menos, quando a patente expirou e muita gente dizia:
‘Minha nossa, vamos ter problemas!”. Terfamos pro-
blemas se ndo tivéssemos nenhuma patente. Nosso
advogado mostron a imagem de um enorme guarda-
chuva, uma espécie de pdra-quedas, tendo a Gore
embaixo dele. Em seguida, nos mostrou muitos
pequenos guarda-chuvas espalhados por todo o céu.
Ou seja, vocd protege certos mercados ¢ drcas de
nicho, mas, na verdade, a competigiio aumenta quan-
do nossas patentes iniciais expiram”. A Gore, entre-
tanto, continuou a deter uma posi¢ao dominante no
agitado mercado de roupas.

Para atender #s necessidades de clientes muito
diversificados, a Gore langou uma familia de te-
cidos nos anos de 1990 (Quadro 13.2). O lanca-
mento suscitou novos desafios. De acordo com Bob
Winterling, “... fizemos um trabalho tio bom com a
marca GORE-TEX que chegamos efetivamente a nos
prejudicar em diversos sentidos. Com isto eu guero
dizer que tem sido muito dificil para nds apresentar
outras marcas novas, porque muita gente nem sequer
conhecia a Gore. Nés somos a empresa do
GORE-TEX. Uma coisa que resolvemos mudar na
Gore, quatro ou cinco anos atrds, foi que, em vez de
ser a cmpresa do GORE-TEX, queriamos passar a ser
a empresa Gore e que sob o disfarce da empresa Gore
tivéssemos um guarda-chuva de produtos que deixasse
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QUADRO 13.2 A Familia de Tecidos da Gore.

."':n._-_m_.”m{ — =
| Nome de Marca

{25 s

GORE-TEX®
Tecnologia para pesca ¢ gspories muito respirdvel
Immersion™™ de remo

Tecnolagia ooednica
mar ou costeira

Windstopper® frescas/frias, vento

Gore Dryloft™ frias, venta, extremaments
precipitacan leve respirdvel

Activent"™ frescas/frias, venta, gxtremamente
precipitagdo leve respirdvel

de ser 4 grande empresa Gore, Assim, isso foi uma
guinada npa forma como posiciondvamos o
GORE-TEX. Hoje 0 GORE-TEX estd mais forte do
que jamais esleve, mas agora nos aventuramos em
coisas como o tecido WindStopper®,® que se sai
muito bem no mercado do golfe. Ele poderia ser um
suéter ou uma peca de 13 grossa ou mesmo uma
camisa de malha com o WindStopper por tris dela ou
mais perto da pele e o que ele faz é barrar o vento.
Ele ndo € 4 prova d'4gua, & resistente 2 dgua. O que
tentamos fazer foi posicionar o nome Gore ¢ sob cle
todos os excelentes produtos da empresa™

A ABORDAGEM ORGANIZACIONAL E
ESTRUTURAL DA W. L. GORE &
ASSOCIATES

AW, L. Gore & Associates jamais teve titulos,
hierarquia ou qualquer das estruturas convencionais
associadas a empresas de seu porte. Os titulos de
presidente e secretirio-tesoureiro continuam a ser
usados apenas porque sio exigidos pela legislacio
sobre sociedades andnimas. Além disso, a Gore
nunca teve umi missdo como empresa ou decla-
ragio de cddigo de dica, nem exigiv ou proibiu
alguma vez gue as unidades empresariais desen-
volvessem essas declarag@es para si mesmas, Dessa
forma, os Associados de certas unidades empresa-
riais que sentiam necessidade dessas declaragoes as
desenvolveram por conta propria. Quando indagado
sobre a questdo, um Associado declarou: “A con-
vicgiio da empresa € que (1) seus quatro principios
operacionais bdsicos abrangem priticas éticas

5 WindStopper El marca registrada da W. L. Gore & Associates.

para mavegagdo em alio  multo respirdvel

Mmulto respirayel

i prova d'agua
& prova didgua

i prova de vento
4 prova de vento

& prova 'agua & prova de vento

sem resisténeia a dgua A prova de vento

resistente 4 dqua d prova de vento

resistente & dgua i prova de vento

exigidas de pessoas que estiio no ramo; (2) ¢la niio
tolerard priticas ilegais™. O estilo de administragio
da Gore tem sido chamado de inadministragiio, A
organizacdo foi orientada pelas experiéncias de
Bill nas equipes da DuPont e evoluiu conforme as
necessidades.

Em 1965, por exemplo, a W. L. Gore &
Associates era uma empresa prospera com uma
instalagao na Paper Mill Road em Newark,
Delaware. Certa manh3 de um domingo de verin,
Bill Gore estava dando seu habitual passcio pela
fabrica. Subitamente cle percebeu que nio conhecia
todos os que ali trabalhavam. A equipe se tornara
grande demais. Tim conseqiiéneia, ele estabeleceu a
pritica de limitar o tamanho da fAbrca a quase 200
Associados. Assim nasceu a politica de expansiio de
“Crescer permanecendo pequeno™. O objetivo de man-
ter pequenas unidades era acentuar o clima de estrei-
ta unidio e incentivar a comunicagiio entre os
Associados em cada instalacéo.

Mo inicio de 1998, a W. L. Gore & Associates
era constituida de mais de 45 unidades no mundo
inteiro com aproximadamente 7 mil Associados. Em
certos casos, as fibricas sio agrupadas no mesmo
estabelecimento (como em Flagstaff, Arizona, com
dez unidades). No exterior, as instalagoes de fabri-
cagdo estiio situadas na Escocia, Alemanha e
China, ¢ a empresa possui duas joint ventures no
Japdo (Figura 13.10). Além disso, ela possul ins-
talagdes de vendas em 15 outros paises. A Gore
fabrica produtos eletrfnicos, médicos, industriais e
téxteis. Além disso, tem numerosos escritdrios de
vendas no mundo inteiro, inclusive na Europa
Oriental e na Riissia.
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FIGUBA 13.10 Presenca Intermacional da W.L. Gore & Associates.

A (]Rf}ANIZA.(;,EL{} RETICULAR

A W, L. Gore & Associates tem sido descrita nio
s como inadministrada, mas também como inestru-
tirada, Bill Gore referia-se & estrutura como uma
organizacio reticular (Figura 13.11). As caracteris-
ticus dessa estrulura sfo as seguintes:

1. Linhas diretas de comunicagio — pessoa a pessoa —

sem inlermetlidrios,

Nenhuma autoridade fixa ou designada.

Patronos e nio chefes.

Lideranga natural definida por seguidores.

Objetivos definidos por aqueles que devem “faze-

los acontecer”.

6. Tarelas ¢ lungies organizadas por meio de com-
PrOMmiss0s,

Lh da L bD

A estrutura dentro da reticula ¢ complexa e
evolui de interacdes Interpessodis, COmMpromisso
pessoal com as responsabilidades conhecidas pelo
grupo, lideranca natural e disciplina imposta pelo grupo.
Bill Gore certa vez explicou a estrutura da seguinte
maneira: “Toda organizagio bem-sucedida possui
um entrelagamento subjacente. E onde as noticias se

propagam como o relampago, onde as pessouas
podem circular pela organizacio para conseguir que
as coisas sejam feitas”. Uma analogia poderia ser
tragada com uma estrutura de equipes em constanie
cruzamento de dreas — o equivalente dos circulos de
gualidade sempre em atividade. Quando um entre-
vistador intrigado disse a Bill que nido estava con-
seguindo entender como funcionavam o plangjamento
e a contabilidade, Bill replicou com um sorriso ma-
roto: “Eu também nio. Vocé me pergunta como fun-
ciona? Die todas as maneiras™

A estrutura reticular ndo deixa de ter seus cri-
ticos, Como dizia Bill Gore, “de tempos em tempos
me dizem que uma organizagio reticular ndo pode
enfrentar bem uma crise porque leva tempo demais
para chegar a um consenso quando ndo existem
chefes. Mas 1ss0 nao ¢ verdade. De fato, uma reticula,
pela propria natureza, funciona particularmente bem
numa crise. Muitos esfor¢os initeis sao evitados
porque nao hi hierarquia gerencial rigida a ser con-
vencida antes de se atacar um problema’™

A retfcula ja foi posta i prova em uma séne de
ocasides. Em 1975, por exemplo, o dr. Charles



